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PREFACE 


The Human Resources Management Framework was first introduced in February 1998 as 
a reference tool for managers to help them improve human resources management in their 
organizations. 


The Framework is a compilation of human resources management practices that research 
has demonstrated have a positive impact on business performance generally, as well as 
those practices that are unique to the public service environment. 


The Framework can be used as a basis for assessing departmental human resources 
management regimes and as a basis for well-informed strategic decision making. 


This edition of the Human Resources Management Framework is closely linked to 
Results for Canadians: A Management Framework for the Government of Canada. 

It is also closely linked to the initiative to modernize human resources management in the 
Public Service. This initiative is intended to ensure that the Public Service of Canada is able 
to continue to serve Canadians and face the challenges of the twenty-first ous with a 
diverse and talented Public Service. 
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Framework for Good Human 
Resources Management 


Since we released our last edition in June 1999, a number of other initiatives were 
launched, including the Public Service Employee Survey 1999, the ongoing modernization 
of comptrollership and three reports from sub-committees of the Committee of Senior 
Officials. Changes to the Framework keep it a results-oriented tool that gives departments 
the flexibility they need for effective human resources management as they pursue their 
business objectives. 


How is the 2001 edition of the Framework different? 


The previous section on Success Criteria is renamed Desired Outcomes. The descriptions 
of the values in the former section, A Workforce Built on Values, have been incorporated 
in the four key results areas, namely, Leadership, A Productive Workforce, 
An Enabling Work Environment and A Sustainable Workforce. 


Human resources programs and services must continue to meet the needs of the 
organizations they serve, both by advising managers in their application of human 
resources practices and policies, and by providing strategic advice to management. 

To this end, we have added a new section on Human Resources Management Capacity 
in this edition of the Framework. We have included performance indicators in this new 
section to help you measure and improve human resources management performance 
in the aforementioned four key results areas. 


Another new feature in this year’s edition is a one-page summary of Eight General 
Indicators for a Good Performance Measurement System, intended to help departments 
develop a system with which to measure performance. 


Lastly, we have replaced the previous edition’s section on Possible Sources of 
Information with a list of Measurement Tools and Sources of Information for Human 
Resources Management. 


A copy of the 2001 edition of the Framework is also available on the World Wide Web at 
www.tbs-sct.gc.ca/HR_CONNEXIONS_RH and on Publiservice, the intranet for the federal 
Public Service, at http://www.publiservice.tbs-sct.gc.ca/HR_CONNEXIONS_RH. 
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HUMAN RESOURCES 
MANAGEMENT FRAMEWORK 


Good human resources management is about managing people well to achieve 
organizational goals. We see over time that there are certain practices in human resources 
management that contribute to high performance in organizations. This is as true for the 
Public Service as it is elsewhere. 


The Human Resources Management Framework draws the attention of managers to 
four key results areas. It reflects the legislative, financial and operational realities of the 
Public Service. Using desired outcomes and performance indicators given here, as well as 
a variety of measurement tools and sources of information, managers can identify, 

assess and measure progress in the human resources practices that are specific to their 
organizations. While doing so, they will also be working towards the realization of a 
vision of human resources management that is shared across the Public Service. 


THE HUMAN RESOURCES MANAGEMENT VISION 
FOR THE PUBLIC SERVICE 


Canadians are well-served by a Public Service that is 
results-driven, values-based, representative, learning and 
among the best in the world. 


Results for Canadians: A Management Framework for the Government of Canada 
presents four sets of basic values as a guide for the management of federal departments 
and agencies: respect for democracy; professional values; ethical values and people values. 
Together, we who serve Canadians want to develop an exemplary workplace, one that is 
characterized by support for the employee, trust, openness, communication, respect for 
diversity and the encouragement of initiative. The Human Resources Management 
Framework is a guide for realizing these values. 


FOUR KEY RESULTS AREAS 


Good human resources management begins 


by asking the following questions which correspond 
to four key results areas. 


Are people well led? — Leadership 
Is the organization becoming more productive? — A Productive Workforce 


Does the work environment bring out 


the best in people? — An Enabling Work Environment 
Do peoples’ competencies match 
the anticipated needs of the organization? — A Sustainable Workforce 
Leadership A Productive Workforce 
e Mission and Vision e Service Delivery 
° Managing for Results _ Clarity of Responsibilities 
e Values and Ethics e Organization of Work 
e Effective Relationships ¢ Employment Strategies 


An Enabling Work | A Sustainable Workforce 
Environment 
e Human Resources Planning 
e Supportive Culture and Analysis 
e Respect for the Individual e Learning and Development 
e Communication e Workload Management 
e Well-being and Safety e Compensation 
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EIGHT GENERAL INDICATORS OF A GOOD 


PERFORMANCE MEASUREMENT SYSTEM 


Organizations need to implement an information regime that measures, evaluates and 
reports on key areas of their programs and performance; holds managers accountable for 
achieving results; ensures unbiased analysis and shows both good and bad performance. 


Performance measurement is a way to assess progress towards predetermined goals, and 
produces information on the efficiency with which resources are transformed into goods 
and services (outputs); the quality of those outputs and outcomes; and the effectiveness of 
government operations in terms of their specific contributions to program objectives. 


Leading organizations, whether public or private, use performance measurement to gain 
insight into the effectiveness and efficiency of their programs, processes and people, and to 
make judgements about them. These organizations decide on what indicators they will use 
to measure their progress towards strategic goals and objectives, they gather and analyse 
performance data, and then they use these data to improve their organizations, successfully 
translating strategy into action. 


Here are eight general indicators of a good performance measurement system. 
Framework: The performance measurement system has a sound conceptual framework. 
Leadership: Leadership plays a critical role in designing and deploying the system. 
Communication: Internal and external communications are effective. 

Accountability: Accountability for results is clearly assigned and well understood. 


Provision of Intelligence: Performance measurement systems provide intelligence for 
decision-makers, not just compilations of data. 


Performance Agreements: Compensation, recognition and rewards are linked with 
performance management. 


Learning System: The performance management system helps the organization identify 
what works and what does not. 


Sharing Results: Results and reports on progress toward program commitments are 
openly shared. 


These indicators should help leaders and managers identify and apply the performance 
measurement practices that are the best for their spheres of responsibility. The Human 
Resources Management Framework can serve as the conceptual framework for 
departments establishing a solid human resources performance measurement system. 
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MEASUREMENT TOOLS AND 


SOURCES OF INFORMATION FOR 
HUMAN RESOURCES MANAGEMENT 


Reports, Audits, Surveys and Data Collections 


on the use of the official languages 

on employment equity 

on program evaluation 

on expenditure analysis 

on overtime 

on the use of management development programs 

on training 

on departmental health and safety 

workplace inspection reports, hazardous occurrence investigation reports 
departmental reports on plans and priorities 


A Strong Foundation: Report of the Task Force on Public Service Values and Ethics, 
by John Tait 


audits by the Office of the Auditor General or internal audits 

surveys (of clients, employees, managers) 

self-identification data 

number of complaints to the Office of the Commissioner of Official Languages 


number of classification/staff relations grievances 


Data from Information Systems 


on the frequency and severity of work-related illnesses or injuries; from reports 
of leave; on costing, and from case and claims management 


from human resources information management systems (e.g., demographic data, 
turnover rate) 


from the Grievance Tracking Systems 


from the Position Classification Information System 
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Interviews 


with departmental occupational safety and health professionals, joint safety and 
health committees, and people responsible for return-to-work policies 


with key players (e.g. Treasury Board of Canada Secretariat, Office of the Auditor 
General, other government departments, unions, other organizations, specific 
communities) 


with employees when they leave (exit interviews) 


with focus groups 


Reviews, Studies and Other Information 


reviews of upheld appeals and founded investigations 


reviews of environmental scanning reports; complaints to the Public Service Commission 
or departments; complaints to parliamentarians or by them; public allegations 


reviews of health and safety 

reviews of numbers and types of client complaints 

reviews of departmental staffing practices 

reviews of the state of union and management consultation 
attestation statements by deputy ministers 

attrition studies | 

consultations with employee representatives 

departmental organization charts 


findings of departmental studies of demographics, compared to relevant labour 
market availability 


reports from the Employment Equity Positive Measures Program 

first-aid treatment registry 

increases in the percentage of injuries or of ill employees who have returned to work 
minutes of consultative committees 

number of senior managers that meet the second language requirements of their positions 
performance evaluations 

level of participation in public service-wide initiatives 

upward feedback 


information from the Employment Equity Career Development Office 
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Notes 
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CAPACITÉ DE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES 


Les gestionnaires ont accès aux outils, aux conseils et à l’aide offerts par les professionnels des ressources humaines de leur organisme et 
les utilisent dans la gestion de leurs ressources humaines. 


Résultats escomptes Indicateurs de rendement 


e Appui de spécialistes des + Les professionnels des ressources humaines comprennent les objectifs et buts opérationnels stratégiques de 


ressources humaines 
Les gestionnaires ont accès 
aux services de spécialistes 
en ressources humaines. 


Politiques et 
programmes appropriés 
Les pratiques internes 
répondent aux besoins de 
l'organisme. 


Outils et techniques 
Les gestionnaires et les 
employés se servent des 
techniques et des outils 
appropriés en matière de 
ressources humaines. 


l'organisme et offrent des conseils et des stratégies appropriés en matière de ressources his pour les 
atteindre. 

Les professionnels des ressources humaines connaissent le milieu externe et sont en mesure de fournir des 
conseils sur les analyses comparatives et les pratiques exemplaires pouvant être utiles à l'organisme. 


Les données sur les analyses comparatives et les pratiques exemplaires servent à élaborer et à adapter 
les programmes. 
Les politiques et les pratiques permettent aux gestionnaires de répondre à différents besoins. 


Les professionnels des ressources humaines fixent les priorités internes en fonction des besoins de 


l'ensemble de l'organisme. 


Des techniques d'amélioration de la qualité sont appliquées aux processus des ressources humaines. 
Les systèmes d’information sur les ressources humaines fournissent aux gestionnaires des données 
pertinentes au moment opportun. 

Le matériel et les conseils sur les programmes liés aux ressources humaines sont faciles d'accès. 


_ Les gestionnaires reçoivent une formation sur les systèmes de gestion des ressources humaines et 


les divers outils, politiques et techniques connexes. 


Les gestionnaires renseignent les employés sur l’utilisation des systèmes de gestion + l'information 
sur les ressources es humaines. 
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e Gestion de la charge 
de travail 
Les ressources suffisent 
à l’atteinte des résultats 
escomptés. 


e Rémunération 
L'organisme possède 
un plan de 
rémunération bien 
élaboré et bien 
administré. 


Les exigences, la charge de travail et le calendrier de travail sont réalistes et tiennent compte 
des capacités des employés. 


Les organismes sont dotés de processus pour établir les priorités, évaluer les nouvelles exigences 


concernant la charge de travail en fonction des priorités existantes et réaffecter les ressources, au besoin. 


Les employés et les équipes fixent les priorités en vue de la gestion de la charge de travail. 
De saines pratiques de gestion du risque sont appliquées. 


Les employés comprennent la rémunération et les avantages sociaux qui leur sont offerts. 
La rémunération au rendement est administrée rigoureusement pour appuyer la productivité. 


Les normes de service régissant l'administration de la rémunération et des avantages sociaux sont 
atteintes. - | 
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UN EFFECTIF DURABLE 


Un effectif est durable lorsque les énergies, les compétences et les connaissances de ses membres sont gérées judicieusement et que des plans 
sont mis en place pour assurer la viabilité de l’organisme. 


Résultats escomptes Indicateurs de rendement 


¢ Planification et analyse + Les capacités requises pour atteindre un rendement élevé sont connues. 
des ressources humaines + Des stratégies pertinentes de recrutement et de maintien en poste sont liées aux besoins opérationnels et 
Les besoins de l’organisme fondées sur une analyse démographique adéquate. 
en matière de ressources | 
humaines constituent un 
facteur clé de la 
planification stratégique et 


opérationnelle. 
e Apprentissage et 2 8 le ne ont des possibilités d’ apprentissage et de perfectionnement ainsi que des occasions d’emploi et 
_ perfectionnement _ d'avancement. 
Les gestionnaires et _ + Dans les régions désignées bilingues aux fins de la ke de at la formation est offerte aux employes dans 
les employés possèdent la langue officielle de leur choix. 
les compétences qui © Les cadres de direction et les gestionnaires ne cessent d no pour améliorer leurs habiletés en oi 
assureront la viabilité © Les programmes de perfectionnement en gestion (Programme de stagiaires en gestion, Programme cours 
de l'organisme. et affectations de perfectionnement, Programme i DA ane accéléré ve cadres tp. 


sont offerts et accessibles. 

Les gestionnaires et les employés possèdent des compétences générales de ais peuvent utiliser maintenant 
et plus tard au sein de l'organisme. 

_ | organisme : s ‘est doté de mécanismes en vue : 
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e Communications 
L'information est 
recueillie et disséminée 
pour que tous 
comprennent bien les 
objectifs, les priorités 
et les activités de 
l’organisme, et le 
partage d’idées est 
encouragé. 


e Bien-être et sécurité 
Le milieu de travail est 
sain et sécuritaire. 


e Les employés comprennent ce qui est attendu d’eux et de leurs équipes de travail. 
e Les idées circulent librement dans tous les sens au sein de l'organisme. 


e Les conditions matérielles de travail (p. ex., l'éclairage, la température, l’espace et le matériel) 
sont propices à la productivité et au bien-être des employés. 


e Des politiques et des programmes font la promotion de la santé physique et mentale et de la santé et 
de la sécurité au travail. 


e Les employés ont recours aux programmes de retour au travail après un accident. 
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UN MILIEU DE TRAVAIL HABILITANT 


Un milieu de travail habilitant offre l’appui, les outils, les systèmes et le matériel nécessaires aux employés pour leur permettre de fournir un 
service axé sur la clientéle tout en donnant la pleine mesure de leur talent. 


Résultats escomptés Indicateurs de rendement 


¢ Culture propice e Les employés ont l'occasion de prendre des risques intelligents et de faire preuve d’initiative. 


Lorganisme permet aux 
employés de donner 

la pleine mesure de 
leur talent et favorise 
l'équilibre entre 

la vie personnelle et 
professionnelle. 


Respect de l'individu 
Les droits de chacun 
sont respectés et la 


diversité de l'effectif est — 


reconnue. 


désignés aux fins de la Loi sur l'équité en matière d’ — 
© Les gestionnaires règlent rapidement les conflits et le milieu de travail est exempt de harcèlement et de 
discrimination. . 


Les employés ont accès à une gamme de politiques, de programmes et d'avantages sociaux pour les aider 
à atteindre l’équilibre entre leurs responsabilités personnelles et professionnelles. 


Les employés participent à la prise de décisions influant sur la qualité de leur vie au travail. 


a. pratiques de gestion des ressources humaines favorisent let traitement juste, équitable et impartial des 


employés. — 
Les employés des régions désignées bilingues aux fins de la langue de travail peuvent utiliser la langue 
officielle de leur choix dans l’exercice de leurs fonctions. 


Les employés ont acces à des mécanismes de redressement et ils s'en servent conformément aux 


politiques. 
Le comportement des gestionnaires et des employés témoigne de leur sensibilité à la diversité et à 


 l'inclusivité du milieu de travail. 
Les gestionnaires prennent les mesures d’ aménagement nécessaires pour les personnes handicapées. 


L'organisme a élaboré et mis en œuvre des stratégies pour corriger la sous-représentation des groupes 
emploi. 
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¢ Organisation du 


travail 
L'organisation et 
l’affectation du travail 
facilitent la prise de 
décisions en temps 
Opportun ainsi que 
l'accroissement de la 
productivité, 


Stratégies 
d'embauche 

Les stratégies pour 
attirer des personnes 
qualifiées assurent 
l’optimisation des 
ressources financières 
et sont simples, 


opportunes et efficaces. 


L'organisme évite le double emploi et les conflits en ce qui a trait aux différents types de services offerts à 
l'échelle de l'organisme. 


La mise en place d'équipes permet d'accroître l'efficacité et l'efficience. 


Des particuliers ou des groupes de travail de différents secteurs de l'organisme collaborent pour favoriser 
l'avancement des projets. 


Les procédures de travail sont appliquées avec souplesse pour mieux atteindre les objectifs. 


Les employés ont les compétences voulues pour répondre aux besoins de l'organisme. 


Les gestionnaires reçoivent l’appui nécessaire pour répondre ou donner suite à leurs besoins en 


ressources humaines. 


Les pratiques de dotation sont conformes aux exigences énoncées dans l’Entente concernant la délégation 
des pouvoirs et responsabilités de dotation conclue par le ministère et la Commission de la fonction 
publique du Canada. 


Les méthodes d’embauche et de maintien en poste des employés de l'organisme et ses processus relatifs 
à la gestion des ressources humaines sont justes, équitables et transparents. 


- Justice : Les décisions sont prises objectivement, sans favoritisme politique ou bureaucratique; 
les pratiques assurent le traitement juste des employés et des candidats. 


- Equité : Tous ont le même accès aux occasions d’emploi; les pratiques de dotation ne comportent 
pas d'obstacles et sont inclusives. 


- Transparence : Les pratiques et les décisions en matière de gestion des ressources humaines sont 
communiquées ouvertement aux employés et aux candidats. 
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UN EFFECTIF PRODUCTIF 


Un effectif est productif s’il livre des biens et des services de façon efficiente et s’il cherche constamment à s’améliorer. 


Résultats escomptés Indicateurs de rendement 


¢ Prestation des e Les employés participent à l'élaboration de normes de service. 
services | 
Les programmes sont 
conçus et exécutés en © 
vue de répondre aux 
besoins des citoyens. — + Les employés proposent des bo à créatrices aux problèmes et des approches novatrices à la 
| _ prestation de services à la clientèle. 


° Les employés reçoivent constamment des commentaires sur leur en à et S'en servent pour 
accroître leur productivité. 


- Des services rapides, complets et de qualité sont offerts dans les deux eS officielles. 


° Les normes de service sont fixées et la productivité des services est mesurée en fonction de ces objectifs. 


e Des initiatives sont lancées pour améliorer la qualité du service offert à divers chents et pour accroitre 
la productivité. 


eds le emplois sont évalués d'après des descriptions de travail exactes. 
responsabilités  __— 
ae - Les niveaux de service et les normes de producti vité sont connus et acceptés. 


Les rôles, les 
responsabilités et 
les attentes en matière 
de rendement sont — 

_ clairement définis, 
compris et acceptés. 


Les buts et les objectif sont atteints. 
. Le rendement des employés es est reconnu et récompensé. 


HYD) 


e Valeurs et éthique 


Les décisions et les 
mesures reflètent le 
respect de la démocratie 
et des valeurs 
professionnelles, 
déontologiques et 
humaines. 


Rapports efficaces 

La direction travaille en 
collaboration avec le 
personnel, les 
représentants syndicaux 
et d’autres intervenants 
du milieu du travail 
pour faire en sorte que 
l'organisme offre des 
services appropriés à la 
population canadienne. 


L'équipe de direction incarne les valeurs de la fonction publique et les intègre dans ses pratiques de 
gestion et ses décisions qui touchent les gens. 


L'organisme est inclusif et valorise la diversité. 
L'organisme est exempt de favoritisme politique et bureaucratique. 


Les valeurs sont inhérentes aux systèmes et aux procédés de gestion des ressources humaines. 


Des mécanismes de consultation et de communication sont en place. 


La direction adopte une approche coopérative pour trouver des solutions aux préoccupations et 
aux problèmes soulevés par les syndicats et les employés. 


La direction travaille avec les représentants syndicaux pour prévoir les questions de planification et 
de dotation futures liées à la gestion des ressources humaines. 


La confiance existe entre les intervenants et les membres de l’équipe de gestion. 


L'organisme consulte d’autres ministères et organisations, collabore avec eux et participe à des projets 
conjoints visant à accroître la productivité et à améliorer les services. 


Les équipes regroupent des personnes ayant des expériences et des connaissances variées. 
Des mesures sont prises pour favoriser le travail d'équipe et la collaboration. 
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: LEADERSHIP 


Le leadership désigne la capacité de forger les liens requis, de mobiliser les énergies et les talents du personnel et de gérer en vue d’obtenir des 
résultats tout en respectant les valeurs et l’éthique de la fonction publique. 


Résultats escomptés Indicateurs de rendement 


e Mission et vision e Les énoncés de mission et de vision sont bien compris et acceptés de tous. 
Les énergies et les ° Les employés connaissent l'itinéraire que suivra l’organisme au cours des prochaines années, 
talents du personnel comprennent son but, la place qu’ils occupent dans l'organisme et le travail qu’ils y accomplissent, 
sont mobilisés pour et ce que l’on attend d’eux. 
de e Les énoncés de mission et de vision servent à orienter | ssus décisionnel 
| e mission et de vis 0 ro C 
accomplir la mission. Se Dae fe son = de lone ienter le processus décisionne 
e Les énoncés de mission et de vision servent à guider le comportement et le rendement. 
° Gestion axée sur e L'organisme aligne ses ressources sur ses objectifs opérationnels. 


les résultats 


| e Des pouvoirs décisionnels adéquats ont été établis. 
Les ressources humaines 


sont positionnées pour * Les rapports hiérarchiques sont clairs et les mandats ne se chevauchent pas. 
atteindre les objectifs + À tous les niveaux, les gens savent qui est responsable et de quoi ils sont responsables. 
opérationnels. =e Des objectifs de qualité et de productivité sont fixés. 


_… Des systèmes pertinents de suivi, de rapport et de mesure ont été instaurés. 


° L'organisme contribue à à l'atteinte des objectifs généraux du gouvernement en matière de gestion 
des ressources humaines et tire profit de la mise en commun des pratiques exemplaires dans 
| l'ensemble de l'administration fédérale. 
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